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Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli saada tietoa kohdeyrityksen myynnin kehi-
tysohjelman vaikutuksesta työhyvinvointiin, työmotivaatioon ja myyntituloksiin 
sekä siihen, millä mittareilla kehittymistä ja vaikuttavuutta voidaan mitata. Tarkoi-
tuksena oli tehdä kvantitatiivinen tutkimus, joka toteutettiin verkkokyselynä myyn-
nin kehitysohjelmaan osallistuville tai osallistuneille. Tutkimuslomake rakennettiin 
teorian pohjalta nostaen työhyvinvointiin, työmotivaatioon ja sitoutumiseen oleel-
lisesti vaikuttavia asioita kysymyksiksi. Kehitysehdotuksia vastaajilta kysyttiin 
avoimilla kysymyksillä. Opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen näkökulma on 
osaamisen kehittymisen vaikutus mainittuihin osa-alueisiin.  
 
Tuloksena teorian pohjalta syntyi parempi ymmärrys siitä, että yrityksen panos-
tukset työntekijöidensä osaamisen kehittämiseen vaikuttavat suoraan työntekijän 
motivaatioon ja sitä kautta oppimistuloksiin. Tarpeeksi haasteita tarjoava työ, 
jossa työn hallinnan tunne on tasapainossa vaatimusten kanssa, luo hyvät edel-
lytykset oppimiselle ja motivaatiolle. Jokainen on yksilö, joten kaikkia ei voi johtaa 
samalla tavoin. Toinen esimerkiksi saattaa kokea stressaavat tilanteet voimak-
kaammin kuin toinen. Yrityksen strategisten tavoitteiden kirkastamisessa on osal-
listava esimiestyö avainasemassa. Keskustelevassa yrityskulttuurissa jokainen 
osaa asemoida itsensä osaksi suurempaa kokonaisuutta ja näin varmistetaan se, 
että työtekijä kokee oman panostuksensa arvokkaaksi.  
 
Johtopäätöksiä ei tutkimustulosten perusteella voitu suoraan vetää, johtuen vä-
häiseksi jääneestä vastaajajoukosta. Kohdeyrityksessä myynnin kehittäminen on 
elinehto. Opinnäytetyö tarjoaa näkökulman osaamisen kehittämisen ja esimies-
työn kytkeytymisestä työntekijän kokonaisvaltaiseen työhyvinvointiin ja sitä 
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The aim of this thesis was to obtain information about the impact of the commis-
sioning company’s development programme regarding well-being at work, work 
motivation and sales results. The goal was also to develop tools for measuring 
progress and impressiveness. The quantitative research was carried out as an 
online survey to the employees who participated or had participated in the sales 
development programme. The questionnaire was built on the theory of well-being 
at work, work motivation and factors that impact on engagement. Open questions 
were asked regarding development proposals. The theoretical framework of the 
thesis was to measure the impact of the professional development programme. 
 
As a result of the theory, a better understanding was rearched regarding the ef-
forts of the company to improve the employee learning process as a whole. Work 
tasks that are challenging enough and where the sense of control is balanced 
with work requirements, create good conditions for the learning and motivation 
process. Every employee must be supervised individually based on personality. 
Stressful situations are dealt with differently depending on the employee, some 
feel stronger than others. Participatory leadership is in key position when clarify-
ing the company's strategic goals. In a conversational company culture everyone 
is able to position themselves as part of a larger entity, ensuring that the em-
ployee experiences his or her own contribution valuable. 
 
Because of the small group of respondents, conclusions could not be directly 
drawn based on the research results. For the company, developing sales is vital. 
The thesis provides a perspective on how competence development and super-
visory work are linked to the employee's comprehensive well-being at work and 
ability to achieve the set goals. 
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Tämän opinnäytetyön aihe saatiin Soldemilta Tampereen ammattikorkeakoulun 
kautta. Opinnäytetyö käynnistettiin 21.3.2019 tapaamisella, jossa läsnä olivat 
kohdeyrityksen koulutuspäällikkö Taru Alvarez ja opinnäytetyön tekijä. Tapaami-
sen aikana keskusteltiin yleisellä tasolla tavoitteista ja päästiin yhteisymmärryk-
seen siitä, että yhteistyö voidaan käynnistää. Myöhemmin hyväksytyn suunnitel-
man pohjalta laadittiin opinnäytetyön sopimus, joka allekirjoitettiin eri osapuolten 
toimesta kesä-elokuun aikana 2019. Opinnäytetyön tekijä ei ole toimeksiantajaan 
työsuhteessa. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli saada tietoa, millainen vaikutus kohdeyrityksessä 
käytössä olevalla myyjän kehitysohjelmalla on työhyvinvointiin, työmotivaatioon 
ja myyjän myyntituloksiin sekä millä mittareilla kehittymistä ja vaikuttavuutta voi-
daan mitata.  
 
Opinnäytetyössä tehtiin kvantitatiivinen tutkimus, joka lähetettiin osallistuneille 
suunnitellussa aikataulussa 28. elokuuta 2019. Kyselytutkimuksessa haettiin vas-
tauksia kysymyksiin: 
• Vaikuttaako koulutus työhyvinvointiin ja työmotivaatioon? 
• Vaikuttaako koulutus työntekijöiden vaihtuvuuteen? 
• Voidaanko vaikuttavuutta vielä kehittää ja millä tavoin? 
 
Lisäksi tarkoituksena oli saada kehitysehdotuksia tulevaisuuden suunnittelun tu-
eksi. Teoreettisen viitekehyksen näkökulma on osaamisen kehittämisen vaikutus 
opinnäytetyön tavoitteen ja tarkoituksen mukaisiin osa-alueisiin. Määrälliseen tut-
kimukseen päädyttiin sen toistettavuuden vuoksi. Tavoitteena oli rakentaa kyse-
lylomake siten, että voidaan arvioida soveltuvatko valitut kysymykset vaikuttavuu-
den arviointiin. Tutkimustulokset käsitellään opinnäytetyössä analyysista erillään. 





Kohdeyritykseen on juuri tehty opinnäytetyö, jossa tutkittiin kuusi kuukautta kes-
tävän perehdytysvaiheen kehittymistä ja onnistumista. Näin ollen tämän opinnäy-
tetyön osalta perehdytysvaihe jätettiin pois ja päädyttiin jatkamaan tutkimusta 
siitä eteenpäin, kun työsuhde on jo vakiintunut.  Vaihtoehtoisena tutkimusaiheena 
opinnäytetyössä oli myös huippumyyjän kehitysohjelman tutkiminen, mutta se ra-
jautui pois toimeksiantajan pyynnöstä, koska suunnittelu sen osalta ei ollut vielä 
käynnistynyt. Näin päädyttiin tutkimaan myyjän kehitysohjelmaa, rajaten muut yri-
tyksen koulutusohjelmat pois. Myyjän kehitysohjelmaan osallistuneiden osalta ei 
analysoitu koulutusohjelman jälkeisiä myyntituloksia, koska valmistuneiden työn-
tekijöiden määrä on vielä niin vähäinen, että vastaajat olisi voitu tunnistaa.   
 
Soldemilla on jatkuvan oppimisen toimintakulttuuri (Soldem n.d).  Tarjolla on 
useita koulutuksen muodossa tarjottavia kehitysmahdollisuuksia. Näistä esimerk-
keinä kuukausittain järjestettävät vaikuttajavalmennukset ja myyntivalmentajan 
kehitysohjelma. Lisäksi oppisopimuksella on mahdollista suorittaa finanssialan- 
ja myynnin ammattitutkinto sekä merkonomin tutkinto. (Alvarez 2019.)  
 
Viitalan (2014) mukaan yrityksen kilpailukyky riippuu siitä, mitä yrityksessä osa-
taan ja tavoitteena tulisi olla osaamisen tason nostaminen sekä edelleen sen hyö-
dyntäminen. Osaamisen kehittäminen tulisi olla yksi henkilöstöstrategian osa-
alue aivan kuten tavoitteiden määrittely.  Huomioitavaa on, että osaaminen tuot-
taa parhaan hyödyn vasta sitten, kun työntekijä tuntee työympäristön, tavoitteet 
ja myös kollegojensa osaamisen ja osaa yhdistää oman osaamisensa näihin. 
(Viitala 2014.)  Opinnäytetyön tuloksista ilmeni, että työntekijöillä on halukkuutta 
edetä vaativimpiin työtehtäviin. Yrityksen koulutusohjelmat tarjoavat tähän hyvän 
polun. Tarjolla on esimerkiksi myyntivalmentajan kehitysohjelma, joka edellyttää 











2 KUVAUS TOIMEKSIANTAJASTA 
 
 
Opinnäytetyön toimeksiantajayrityksenä toimi Suomen Telecenter Oy (Soldem), 
joka nettisivuillaan kuvaa itseään myynnin monitoimitaloksi. Yrityksen tarina juon-
taa vuoden 2003 kevääseen, jolloin kontaktoitiin ensimmäinen asiakas. Yritys 
aloitti kuluttaja- ja yritysmyynnillä. Myynnin ollessa laadukasta ja tuloksel-
lista päätettiin perustaa Suomen Telecenter Oy vuonna 2006. Samassa yhtey-
dessä yrityksen toiminta siirtyi toimitiloihin Tampereen keskustaan. Yritys kasvoi 
nopeasti 80 ihmisen myyntitaloksi ja tänä päivänä Soldem työllistää 200 myynnin 
ammattilaista. Myyntiä tehdään monikanavaisesti chatin välityksellä, puhelimitse, 
sähköpostilla ja kasvotusten. Tämän vuoksi alkuperäisen nimen ei koettu vastaa-
van enää nykytilannetta, vaan se viittasi enemmänkin alkuaikoihin ja sen aikaisiin 
päämääriin. Tämän takia Suomen Telecenter Oy jatkoi vuoden 2018 alusta ni-
mellä Soldem. (Soldem n.d.) 
 
 
2.1 Uusi organisaatiorakenne 
 
Soldem on juuri uudistanut, aiemmin hierarkkisen ja siiloutuneen organisaatiora-
kenteensa muun muassa ketteryyden lisäämiseksi. Soldemin toimitusjohtaja 
Veera Lehtismäen ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon opinnäytetyön tuotok-
sena on syntynyt uusi organisaatiorakenne, jonka tukifunktioita ovat henkilöstö-, 
tieto- ja taloushallinto (kuvio 1). Organisaatiokaavio on rakennettu pelikentälle, 
jonka puolustuspää pitää huolen siitä, että kaikki työnkuvaan katsomatta pysyvät 
myyntikentällä. Tämän lisäksi mainitut tukijalat kuuluvat itsekin myyntikenttään. 





KUVIO 1: Soldemin organisaatiorakenne (Soldem n.d.) 
 
 
2.1.1 Opinnäytetyö organisaation pelikentällä 
 
Organisaatiomallin puolustuspäässä on nostettu esille työhyvinvointi ja valmen-
nus. Tämän opinnäytetyön teoreettinen viitekehys ja tutkimus kohdistuu juuri ky-
seiseen osa-alueeseen. Opinnäytetyössä on tarkoituksena saada vastauksia 
keskikentältä muun muassa siihen pystytäänkö puolustuspäässä tehtävillä toi-
milla tukemaan organisaatiorakenteessa kuvattua keskikenttää siten, että sillä on 










3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 
 
3.1 Työhyvinvoinnin käsite 
 
Työhyvinvointia on tutkittu jo 1920-luvulla, mutta vasta 1980-luvulla osaaminen 
on nähty osana työhyvinvointia. Manka on kuvannut työhyvinvointia käsitteellä 
työhyvinvointipääoma ja että yksi sitä lisäävä tekijä on yksilön inhimillinen pää-
oma, johon myös tiedot, taidot ja osaaminen kuuluvat (kuvio 2). (Manka & Manka 
2016, 53, 64, 67.) 
 
 
KUVIO 2: Työhyvinvointipääoma (Manka & Manka 2016, 53) 
 
Työhyvinvointi rakentuu muustakin kuin työssä koetuista asioista. Suutarisen & 
Vesterisen (2010) mukaan työhyvinvointi koostuu fyysisestä, pyykkisestä, sosi-
aalisesta ja henkisestä tasapainosta, jolloin sitä määrittää työn lisäksi myös 
perhe, elämäntilanne ja muut ulkopuoliset tekijät (Suutarinen & Vesterinen 2010, 
24). Myös työn hallinnan tunne on yksi tärkeimmistä työhyvinvoinnin lähteistä. 
Jos työntekijä pystyy vaikuttamaan työtehtäviinsä ja työtahtiinsa, lisää se työn 
hallinnan tunnetta. (Manka & Manka 2016, 28). 
 
Työhyvinvointia tukee myös demokraattinen päätöksenteko, jonka kautta työte-
kijöillä on mahdollisuus vaikuttaa työoloihinsa ja työhyvinvointiinsa. Päätöksente-





3.3 Työn hallinnan tunne  
 
Psykologian emeritusprofessori Markku Ojanen on tutkinut paljon onnellisuutta. 
Ojanen nostaa työn hallinnan tunteen yhdeksi työntekijän onnellisuutta lisääväksi 
tekijäksi. Työntekijällä tulee olla mahdollisuus vaikuttaa omaan työhönsä ja tehdä 
muutoksia, jotka edistävät oman työn tekemistä. Jos tavoitteet alkavat tuntumaan 
paineilta, on stressin kokeminen yleistä. Tukea antava johtaminen on erittäin 
merkityksellistä. Huonolla johtamisella työntekijän olotila voi käydä jopa sietämät-
tömäksi, mikä näkyy työn tuloksissa. (Ojanen 2018, 246–247.) Puhuttaessa 
stressistä, on keskustelulla usein varsin kielteinen kaiku. Stressi ei välttämättä 
ole huono asia. Itse asiassa hyvä stressi jopa auttaa pääsemään huippusuorituk-
seen. Se terävöittää aistit ja virittää toimintaan. Huono stressi sen sijaan on häi-
riötekijä, jolla on elimistöä kuormittava ja palautumista haittaava vaikutus. On 
myös hyvä muistaa, että jokainen kokee stressin yksilöllisesti. (Suutarinen & Ves-
terinen 2010, 109.) 
 
Työn hallinnan puute voi aiheuttaa kiireen tunnetta ja tämän vuoksi on tärkeää, 
kun töitä organisoidaan, mietitään myös työtekijöiden työmäärää. Mitä tärkeäm-
pää päämäärää tavoitellaan, sitä suurempi merkitys on hallinnan tunteella tai sen 
puutteella. (Parppei 2018, 189.)  
 
Feldtin, Kinnusen ja Maunon mukaan yhdysvaltalainen Robert Karsek (1979) ke-
hitti JDC-mallin (Job Demand-Control model). Mallissa kuvataan työn haitallista 
psykososiaalista kuormitusta työn hallinnan ja työn vaatimusten keskinäisellä 
suhteella. Mallissa työt jaetaan neljään luokkaan ja siihen sisältyy kaksi keskeistä 
työhyvinvointia selittävää hypoteesia, kuormitus- ja aktivaatiohypoteesi (kuvio 5). 




                         
KUVIO 5: Robert Karasekin kehittämä JDC-malli (Feldt ym. 2017) 
 
Mallin mukaan työ on joko aktiivista tai passiivista. Kuvion oikeassa yläkulmassa 
työn vaatimukset ovat korkeat, mutta samalla työntekijällä on hyvät hallintamah-
dollisuudet vaikuttaa työnsä sisältöön. Tämä luo hyvät edellytykset työssä kehit-
tymiselle, oppimisille ja motivaatiolle. Selye (1956) käyttää Feldtin ym. mukaan 
tästä nimitystä eustressi eli niin sanottu hyvä stressi. (Feldt ym. 2017.) 
 
 
3.4 Osaamisen mittaaminen ja kehittäminen 
 
Mittaaminen on osa organisaation strategian ja siihen liittyvien tavoitteiden vies-
tintää. Mittareiden avulla voidaan motivoida, palkita ja antaa tunnustusta sekä 
viestiä tietyn tehtävän arvoa ja merkitystä. Niiden avulla voidaan lisätä toivottua 
toimintaa ja toisaalta karsia ei toivottua toimintaa. (Suomala ym. 2011, 189–190.)  
 
 
3.4.1 Osaamisen mittaaminen 
 
Parppein (2018) mukaan tavoitteelle tulee asettaa mittarit. Vain siten voimme 
myöhemmin tarkastella, olemmeko päässeet asetettuun tavoitteeseen. Ylimpänä 
tavoitetta ohjaa tulostavoite, johon työntekijä yleensä ei itse pääse vaikuttamaan. 
Tulostavoitteet ovat usein rahamääräisiä ja ne toteutuvat vain konkreettisen työs-
kentelyn kautta. Työntekijän tavoitteita ohjaavat ylimpänä suoritustavoitteet eli 
mitä tehdään, milloin tehdään, kuinka paljon tehdään ja kuinka usein tehdään? 
Molemmissa päädytään tavoitehierarkian syvimmälle tasolle eli kehitystavoittei-
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siin, jotka ohjaavat toiminnan parantamista ja tulevaisuudessa vaadittavaa osaa-
mista. Tavoitteiden tulee olla sellaiset, että osapuolet ymmärtävät ne. Tavoittei-
den sisäistämistä auttaa, että henkilöstölle avataan iso kuva. Miten henkilökoh-
taisten tavoitteet kytkeytyvät omaan liiketoimintayksikköön ja edelleen koko yri-
tyksen kokonaistavoitteeseen ja strategiaan? Tavoitteen merkityksellisyyden ko-
keminen on tärkein tavoitteeseen sitouttava tekijä. (Parppei 2018, 122, 125–126, 
128.) 
 
Sick Oy:n toimitusjohtaja Ari Rämön (2018) mukaan on turha edes asettaa tavoit-
teita, jos strategiaa ei ole käyty läpi tai ymmärretty. Korulauseet powerpointissa 
eivät auta, jos strategia ei muutu tekemiseksi. Myös Rämö (2018) painottaa, että 
tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman konkreettiset ja strategiasta johdetut. Ta-
voitteiden mittareita voisivat esimerkiksi tekemistä mittaavat numerot, tärkeä te-
keminen, muutosprosessit arjessa, yhteistyö organisaation sisällä, oma kehitty-
minen ja asiakastyytyväisyys. Muutosprosesseista Rämö (2018) nostaa esille 
esimerkin, jossa avainhenkilöille voitaisiin asettaa tavoitteet muutoksen tekemi-
sestä vaikkapa tietyssä aikataulussa. Kaikelle ei voi asettaa konkreettisia lukuja, 
mutta tekemisellä on kuitenkin merkitystä organisaation kehittymisen kannalta. 
Eikä vain tekemisellä vaan olennaisella tekemisellä.  (Rämö 2018, 56–58.) 
 
Organisaatioiden rakenteet ovat muutoksessa ja se vaatii tekemistä myös yritys-
päättäjiltä. Nykyaikaisessa myyntiorganisaatiossa myynti- ja markkinointitiimit yh-
distyvät. Rubanovitsch kuvaa neljä roolia ja niille asetetut mittarit Ryan Deiss Di-
gitalMarketer -ohjelman mukaisesti (taulukko 1). (Rubanovitsch 2018, 48.) 
 
TAULUKKO 1: Myynti- ja markkinointiorganisaatioiden eri roolit ja niiden mittarit 
(mukaellen Rubanovitsch 2018, 48) 
Roolit Tehtävät Mittarit 
Asiakashankinta Kampanjat, laskeutumissivut ja niiden 
optimointi, sähköpostisuorat 
Liidien määrät, konvertointi %, markkinointi 
ja somepanostusten tuotto (ROI). 
Sisältö Blogit, videot, hakukoneet, liidien ge-
nerointi 
Uudet kävijät, verkoston kasvu, jakaminen, 
oppaiden lataukset, tykkääjät jne. 
Menestyminen ja onnis-
tuminen 
Chat, asiakaspalvelu, myynnin tuki, 
bookkaus, asiakasluokitus. 
Palvelupyyntöjen määrät ja reaktioajat, asia-
kastyytyväisyys, NPS (Net promoter score). 
Tulouttaminen myynti €, partnerit, kumppanit, verkko-
kauppa, tuotekehitys. 





Toimeenpanon edellytykset voidaan Parppein (2018) mukaan tiivistää seuraaviin 
kuuteen kysymykseen, jotka voit kysyä itseltäsi ja johdettaviltasi. Niiden avulla 
voit löytää pullonkaulan, joka vaatii syvempää tarkastelua tai korjausta yksilön 
toiminnassa tai organisaatiossa. (Parppei 2018, 232.) 
1. Mikä on tavoitteesi ja mistä tiedät, että olet sen saavuttanut? 
2. Mikä tekee tavoitteestasi sinulle henkilökohtaisesti merkityksellisen? 
3. Miten rahkeesi riittävät tavoitteesi saavuttamiseen? 
4. Miten pystyt vaikuttamaan työsuoritukseen, jolla tavoitteesi saavutat? 
5. Miten suunnittelet, priorisoit ja keskityt tekemiseesi saavuttaaksesi tavoit-
teesi? 
6. Miten kanssaihmiset tukevat tavoitteesi saavuttamista, miten käsittelet 
tehtävääsi liittyvät negatiiviset tunteet ja miten varmistat hallinnan tun-
teen? (Parppei 2018, 232–234.) 
 
 
3.4.2 Millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan? 
 
Ilmarisen toimitusjohtaja Jouko Pölönen (2018) kirjoittaa artikkelissaan ”Uuden 
oppiminen on tulevaisuuden tärkein työelämätaito”, että ainoa keino selviytyä 
käynnissä olevasta työelämän muutoksesta on kehittää omaa osaamistaan ja op-
pia uutta (Ilmarinen 2018). Valtioneuvoston tulevaisuusselonteon (2018, 20) mu-
kaan perinteisten työsuhteiden rinnalle tulevat hyvin todennäköisesti yleistymään 
erilaiset alustatalouden ratkaisujen kautta tarjottavat keikkatyöt. Alustat ovat uu-
denlainen tapa tehdä työtä ja mahdollistavat perinteistä tehokkaamman tavan or-
ganisoida toimintaa. Selonteon mukaan menestyneimmät yritykset ja julkiset or-
ganisaatiot hankkivat enenevässä määrin työvoimaa ja resursseja erilaisten alus-
tojen kautta. (Valtioneuvosto 2018, 20.) 
 
Olemme siirtyneet aikaan, jota kutsutaan jo neljänneksi teolliseksi vallanku-
moukseksi. Työn murroksessa ei muutu ainoastaan työn sisältö vaan myös sen 
rakenteet. Teknologia on jo nyt avannut mahdollisuuksia vertais- ja vaihdantata-
louteen. Työ voi rakentua esimerkiksi palkkatyön, yrittäjyyden ja vertaistalouden 
yhdistelmänä. Samaan aikaan työ on irtoamassa paikasta. Etätyötä tehdään jo 
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nyt, mutta muutosta voi vauhdittaa esimerkiksi ilmastonmuutoksen vuoksi tehtä-
vät ratkaisut ihmisten liikkumisen rajoittamiseksi. Tapaamiset voidaan toteuttaa 
hyödyntäen VR- tai AR -teknologioita. (Varamäki 2019, 15, 18–20.)  
 
World Economic Forumin julkaiseman raportin mukaan 10 tärkeintä työelämätai-
toa vuodelle 2020 ovat:  
1. Ongelmanratkaisukyky 
2. Kriittinen ajattelu 
3. Luovuus 






10. Kognitiivinen joustavuus 
 
Verrattuna vuoteen 2015 on luovuus noussut sijalta 10 sijalle 3. Listalta on koko-
naan tipahtanut pois kuunteleminen ja laadunvalvonta. (World Economic Forum 
2019; Studentwork 2019.)  
 
Muutoksen tarpeesta kertoo myös se, että yliopistomaailmassa on herätty asian 
tärkeyteen. Esimerkiksi Tampereen yliopiston ja ammattikorkeakoulun 18.4.2019 
julkaiseman tiedotteen mukaan korkeakouluyhteisössä käynnistetty kaksi vuotta 
kestävä hanke, joka tutkii tekoälyn ja robotiikan vaikutusta myyntiin. Tämä RO-
BINS-nimeä kantava hanke on saanut mittavan 1,7 miljoonan euron rahoituksen 
Business Finlandilta. KTT Pia Hautamäen mukaan yrityksissä ei ole vielä ymmär-
retty sitä, miten myyntiä johdetaan digitaalisessa toimintaympäristössä. Ohjaus-
ryhmän puheenjohtaja Timur Kärki Gofore Oy:stä puolestaan toteaa, että yritys-
ten on tärkeää toimia osana ekosysteemejä. Tutkimushankkeen aikana on tar-
koitus synnyttää konkreettisia toiminta- ja johtamismalleja, sekä ohjeistuksia ja 
suosituksia eri kokoisille yrityksille. Luvassa on myös avoimia seminaareja. (Tam-




3.5 Henkilöstön vaihtuvuus 
 
 
Osaamisen kehittämisellä on vaikutusta myös henkilöstön vaihtuvuuteen. Liuk-
kosen (2008) mukaan yleisimpiä syitä lopettamiseen on muun muassa se, että 
yrityksessä on huonot etenemismahdollisuudet ja oman osaamisen kehittämis-
mahdollisuudet ovat heikot. Nämä eivät toki oli ainoita syitä, vaan esimerkiksi hy-
vällä esimiestoiminnalla voidaan vähentää vaihtuvuutta esimerkiksi hyvän palaut-
teenantokulttuurin ja vaikuttamismahdollisuuksien lisäämisen kautta. Henkilöstön 
vaihtuvuuden lisäksi on syytä kiinnittää huomioita erikseen esimiesten vaihtuvuu-
teen. Työntekijän näkökulmasta usein vaihtuva esimies koettelee henkilöstön 
mukautumiskykyä, koska työtekijän tulee sopeutua yhä uudelleen ja uudelleen 
erilaiseen johtamistyyliin.  (Liukkonen 2008, 235–237.) 
 
EK:n (Elinkeinoelämän keskusliiton) julkaiseman artikkelin (2018) mukaan vaih-
tuvuuden mittarina käytetään yleisimmin ns. bruttovaihtuvuusprosenttia. Tällöin 
tulo- ja lähtövaihtuvuustapaukset suhteutetaan palkansaajien kokonaismäärään. 
Työnantajien mielenkiinto kiinnittyy niihin tapauksiin, joihin he voivat omilla toimil-
laan vaikuttaa. EK:n aloista palvelualoilla vaihtuvuusprosentti on suurin ollen noin 
20 %. EK:n tilastopäällikkö Timo Mankki (2018) selittää suurta vaihtuvuutta teh-
tävä- ja henkilöstörakenteella kyseisillä aloilla. Suuri osa on nuoria henkilöitä, 
jotka käyttävät ensimmäistä työpaikkaansa ponnahduslautana työuralla eteen-







vastaa kysymyksiin, kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein. (Vilkka 2017, 13–
14.) Määrälliselle tutkimukselle on Vilkan mukaan tyypillistä kausaalisuhteiden 
etsiminen aineistosta ja niiden selittäminen. Kausaalisuus tarkoittaa, että aineis-
tosta etsitään syy-seuraus-suhteita, toisin sanoen jokin asia johtuu jostakin. 
(Vilkka 2017, 23.) Määrällisessä tutkimuksessa kysytään samoja asioita samassa 
muodossa tutkimuksen vastaajiksi valitulta joukolta, jota määrällisessä tutkimuk-
sessa kutsutaan otokseksi. Otos puolestaan on valikoitunut tietystä kohteena ole-
vasta perusjoukosta. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, 104.) 
 
 
4.2 Laadullinen tutkimus 
 
Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä valitaan menetelmäksi silloin 
kun asiaa ei tunneta ennestään tai halutaan ymmärtää sitä paremmin. Tyypillisiä 
menetelmiä ovat teema-, avoin-, ja ryhmähaastattelu sekä osallistava havain-
nointi ja eläytymismenetelmä. (Ojasalo ym. 2009, 105., Heikkilä 2017, 13.)  
 
Tutkimuslomake sisälsi avoimia kysymyksiä, joilla haettiin erityisesti kehityseh-
dotuksia, joiden perusteella yritys voi mahdollisesti kehittää ohjelmaa yhä parem-
maksi vastaamaan tavoitteita. Vallin mukaan avointen kysymysten heikkoutena 
voidaan pitää sitä, että niihin jätetään herkästi vastaamatta tai vastaaja ei suora-
naisesti vastaa esitettyyn kysymykseen. Toisaalta positiivisena voidaan pitää 
sitä, että niiden kautta voidaan saada hyviä ideoita ja vastaajan mielipide voidaan 
saada perusteellisemmin esille. (Valli 2015, 71.) Juuri työntekijöiden ideoiden ja 
kehitysehdotusten saaminen avointen vastausten kautta oli tavoitteena myös 
tässä tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen sisällön analysoinnissa pyritään 
selkeyttämään aineisto johtopäätösten tekemiseksi. Käytännössä aineisto pure-
taan osiin, käsitellään ja edelleen kootaan loogiseksi kokonaisuudeksi. Laadulli-
sen tutkimuksessa tutkijan tulee miettiä tarkasti, liittääkö hän haastateltujen alku-
peräisiä kommentteja lainkaan mukaan yksittäisen henkilön anonymiteetin suo-
jaamiseksi. (Tuomi & Sarajärvi 2018.) Tässä opinnäytetyössä saadut vapaamuo-
toiset kehitysehdotukset julkaistaan sellaisenaan, koska lähtökohtaisesti opin-




4.3 Otos ja vastausprosentti 
 
Tutkimuksen perusjoukoksi valittiin kaikki sellaiset työntekijät, jotka olivat joko 
suorittaneet kehitysohjelman tai sen suorittaminen oli käynnissä. Koska valikoitu 
perusjoukko oli suhteellisen pieni, tavoitteena oli tehdä kokonaistutkimus ja lä-
hettää kysely heille kaikille. Osa perusjoukosta ei ollut enää työsuhteessa koh-
deyritykseen, joten heiltä pyydettiin erikseen lupa kyselyn lähettämiseen. Kaikki 
eivät lupaa antaneet tai heitä ei tavoitettu, jolloin lopullisen kyselyn vastaanotta-
jiksi saatiin 23 myyjää.  
 
Toimeksiantaja lähetti ennen kyselyä tiedoksi työntekijöiden nimet ja sähköposti-
osoitteet, joiden perusteella lähetettiin kyselylinkki vastausta varten, sekä tiedotti 
tehtävästä kyselystä henkilöstölle. Saatteessa (liite 1) painotettiin, että nimi on 
olemassa taustatiedoissa jo valmiiksi, mutta tutkimustulokset käsitellään siten 
että vastaajaa ei voida tunnistaa. 23 lähetyksestä palautui 4 kappaletta, koska 
vastaanottajan sähköpostiosoite ei ollut enää voimassa, joten kyselyn saivat lo-
pulta 19 myyjää. Tutkimuksessa tätä kutsutaan peittovirheeksi, joka tyypillisesti 
sähköpostikyselyssä syntyy siitä, kun perusjoukosta ei ole olemassa ajantasaista 
luetteloa tai rekisteriä (Vilkka 2007, 59).  
 
Kyselyyn vastasi 11 henkilöä, joten vastausprosentiksi netto-otoksesta muodos-
tui 57,9 %. Yhden henkilön vastaus oli jäänyt kesken, joten sitä ei voitu ottaa 





Kyselyn vastauksiin yhdistettiin analyysivaiheessa vastaajien kolmen kuukauden 
keskimääräinen myynti. Myyntiraportilta poimittiin tulokset 3 kuukautta kehitysoh-
jelman alkua ja 3 kuukautta sen alkamisesta. Tällä tavoin pystyttiin mittaamaan 
ohjelman vaikuttavuutta myyntituloksiin, joka oli yksi opinnäytetyön tavoitteista. 
Analysointi tehtiin Excel-taulukkolaskenta ja SPSS tilasto -ohjelmilla. Kehitysoh-
jelman päätyttyä myyntituloksia ei analysoitu, koska vain muutama henkilö on 




Tilastolliset menetelmät voidaan jakaa perustaviin ja monimuuttujamenetelmiin 
(Ojasalo ym. 2015, 134–135). Tämän opinnäytetyön tutkimustulokset analysoin-
tiin käyttäen perustavista menetelmistä keskiarvoja ja ristiintaulukointia. Tarkoitus 
oli analysoida tuloksia myös käyttäen korrelaatiokerrointa, mutta tästä luovuttiin 
toimeksiantajan tammikuussa 2020 kanssa käydyn keskustelun pohjalta, koska 
sillä ei katsottu tutkimustulosten kannalta olevan merkitystä vastaajajoukon ol-



















TAULUKKO 3: Vastaajien mielipide kehitysohjelman sisällön onnistuneisuu-
desta 
 
Sitä, että pitää miettiä itsestään asioita mitä ei normaalisti miettisi ja asettamaan tavoitteet 
sen perusteella, eikä aseteta yhteistä tavoitetta kaikille.  
Työ oli vahvasti oma-aloitteista, mutta sain aina tukea tekemiseen, jos tarvitsin ja sain hyvin 
aikaa tehdä työn ohella kehitysohjelmaa.  
Koulutus on innostavaa, sillä vetäjä on itse täysillä mukana ja näin luo positiivista ilmapiiriä ja 
intoa myös muille. Kehitysohjelmassa annetaan sopivasti tukea aina kun sitä tarvitsee.  
Oma-aloitteinen työskentely. Mielenkiintoiset keskustelut eri aiheista.  






Positiivisesti esimiestyöhön suhtautuvat, antavat myös työn hallinnasta positiivi-
sen arvion. Negatiivisesti esimiestyöhön suhtautuvien määrä on ainoastaan kaksi 
ja heidän antama arvio työn hallinnan tunteesta on vain hieman alhaisempi, mutta 
ei kuitenkaan negatiivinen. 
 
Työn hallinnan puute voi aiheuttaa kiireen tunnetta (Parppei 2018, 89). Vastaajat 
ovat melko pitkälti samaa mieltä siitä, että aikataulu oli realistinen suhteessa 
osaamistavoitteisiin ja kehitysohjelma on lisännyt työn hallinnan tunnetta (tau-
lukko 5). Yksi vastaaja oli molemmista väittämistä neutraalilla kannalla. 
 




6.3 Kehitysohjelman vaikutus motivaatioon 
 
Parppein (2018) mukaan pelkkä motivaatio ei riitä toimeenpanoon. Tutkimusky-
symyksissä kysyttiin sekä kehitysohjelman vaikutusta motivaatioon että haluun 
kokeilla opittua käytäntöön. Seuraavassa verrataan näitä kahta muuttujaa toi-
siinsa (taulukko 6). 
 





Saaduista vastauksista ilmeni, että noin 55 prosentilla oli halu edetä kohdeyrityk-
sen sisällä. Ne, joiden ammatilliset tavoitteet suuntautuivat muualle, olivat työs-
kennelleet yli kolme vuotta (taulukko 7). 
 
TAULUKKO 7: Ammatilliset tavoitteet työsuhteen pituuden mukaan 
 
 
Neljä viidestä vastaajasta, keiden tavoitteena on edetä Soldemissa, ovat myös 
sitä mieltä, että kehitysohjelma on lisännyt sitoutumista. Yksi vastaajista on jok-
seenkin eri mieltä asiasta. Toisaalta yksi vastaaja, jonka tavoitteena on edetä 
muualla, on sitä mieltä, että sitoutuminen on lisääntynyt kehitysohjelman myötä 
(taulukko 8).  
  




6.5 Kaikki väittämät 
 
Lopuksi vertailussa kaikki 13 väittämää, koska jokaista väittämää ei erikseen pu-
reta auki analyysissa. Vertailusta selviää hyvin kaikkien väittämien suhde toi-






7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
 
 
Vastausten valossa asiaa tarkasteltaessa, myynti on kasvanut kehitysohjelman 
aikana prosentuaalisesti hyvin. Asia ei välttämättä ole näin yksiselitteinen, koska 
useat myyjät ovat hyvin uransa alkuvaiheessa, jolloin ammattitaidon karttuessa 
myös myyntitulokset yleensä nousevat, jos työntekijä on motivoitunut ja hän saa 
riittävän tuen esimieheltään päivittäisessä työssään. Jos lähtötaso on alhainen, 
voidaan saavuttaa korkeitakin kasvuprosentteja, jotka eivät mielestäni ole suo-
raan verrannollisia pidempään työskennelleisiin. Vastauksista ilmeni, että selkeä 
kasvu myyntituloksissa oli niillä henkilöillä, jotka olivat olleet lyhimmän ajan työ-
suhteessa. Mitä pidempään työntekijä oli työskennellyt, sen huonompi myynnin 
kasvuprosentti oli, kääntyen jopa negatiiviseksi. Jyrkkä lasku tosin yllätti joidenkin 
kohdalla, koska perusolettamus oli, että myynti säilyy joko ennallaan tai kasvaa. 
Vastaajia oli kuitenkin niin vähän, että suoria johtopäätöksiä ei voida tehdä.  
 
Myyntituloksia tarkastellaan useimmiten lukujen varjossa. Kohdeyrityksen tärkein 
mittari on myynti euroa/tunti. Euromääräiset mittarit eivät valehtele. Yksittäisen 
myyjän jatkuvasti heikkojen tulosten syihin on syytä pureutua, ennen kuin tekee 
myyjän kannalta peruuttamattoman ratkaisun. Keskustelua on hyvä käydä esi-
merkiksi siitä, että onko myyjä ymmärtänyt tavoitteensa ja miten ne kytkeytyvät 
kokonaistavoitteeseen ja yrityksen strategiaan (Parppei 2018). Jos strategiaa ei 
ole käyty läpi, on turha asettaa tavoitteita (Rämö 2018).  
 
Visma Solutions toimitusjohtaja Jussi Pekkala mainitsee blogissaan (2019) viisi 
syytä siihen miksi myyjä ei saavuta tavoitteitaan. Pekkala toteaa, että myyjän 
heikkoon suoritukseen on harvoin syynä laiskuus. Neljä muuta Pekkalan mainit-
semaa syytä liittyvät osaamiseen, oivaltamiseen, työn hallintaan ja itseluottamuk-
seen. (Pekkala 2019.) Mainitut syyt ovat myös tämän opinnäytetyön teorian pe-
rusteella vahvasti kytköksissä työhyvinvointiin. Työhyvinvointia ja sitä kautta työ-
motivaatiota voidaan parantaa osaamisen kehittämisellä, hyvällä esimiestyöllä ja 
työn organisoinnilla. On myös mahdollista, että myyjä ei yksinkertaisesti ole so-
veltuva myyntityöhön, jolloin mahdollisuuksien mukaan voidaan harkita työtehtä-
vien vaihtoa yhtenä vaihtoehtona irtisanomisen sijaan.  
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Organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen on kytköksissä hyvin pit-
källe henkilöstön hyvinvointiin ja sitä kautta kykyyn saavuttaa tuloksia. Hyvinvoiva 
henkilöstö sitoutuu tavoitteisiin ja on motivoitunutta. Opinnäytetyön analyysissa 
käsiteltiin myös henkilöstön vaihtuvuutta. On hyvä huomata, että kohdeyrityksen 
kaltaisessa yrityksessä työvoima on usein melko nuorta ja aivan kuten palvelu-
aloilla, jossa vaihtuvuus on suurta, on se sitä osittain samasta syystä myös koh-
deyrityksessä. Yritys voi edellä kuvatuilla toimillaan vaikuttaa vaihtuvuuteen, 
mutta jos työntekijällä on jo lähtökohtaisesti muita urasuunnitelmia, niin siihen ei 
yrityksessä tehtävillä toimilla voida välttämättä vaikuttaa. Kohdeyrityksen henki-
löstö tutkimuksen mukaan vaikuttaa melko sitoutuneelta ja on huomionarvoista, 
että eteneminen yrityksen sisällä nousee monesta vastauksesta esille. Tällaiset 
työntekijät on hyvä tunnistaa hyvissä ajoin.   
 
 
7.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta. 
Tutkimus on luotettava, jos riippumatta tutkijasta, saadaan sama tulos. Tutkimuk-
sen eettisyydellä eli validiteetilla tarkoitetaan, että tutkimuksessa on mitattu sitä 
mitä on tarkoituskin mitata. Reliaabelius ja validius muodostavat yhdessä koko-
naisluotettavuuden. Kokonaisluotettavuus on hyvä, jos perusjoukko on edustava, 
tutkimus sisältää mahdollisimman vähän satunnaisvirheitä. (Vilkka 2007, 149–
150, 152.)  
 
Tämän tutkimuksen ongelmaksi muodostui melko pieni otos, joten vaikka vas-
tausprosentti oli hyvä, jäi vastaajien määrä hyvin vähäiseksi. Tämän vuoksi vas-
tauksia ei mielestäni voida yleistää koskemaan koko perusjoukkoa. Luotettavuu-
den kannalta on oleellista, että otos on edustava ja tarpeeksi suuri (Heikkilä 
2017,178).  Survey-tutkimuksissa on myös mahdollista, että vastaajat ovat joko 








7.2 Millä mittareilla vaikuttavuutta voitaisiin mitata jatkossa? 
 
Yhtenä opinnäytetyön tavoitteena oli saada tietoa siitä millä mittareilla vaikutta-
vuutta voitaisiin jatkossa mitata? Ehdotan, että tutkimus toistetaan myöhemmin, 
kun koulutukseen osallistuneiden määrä on lisääntynyt ja siten saadaan katta-
vampi otos perusjoukosta. Heikkilän (2017) mukaan otoskoon tulisi olla vähintään 
100– –jos tuloksia tarkastellaan kokonaistasolla (Heikkilä 2017, 43).  Mukaan tut-
kimukseen olisi tärkeää saada lisää niitäkin henkilöitä, jotka eivät ole enää koh-
deyrityksessä. Myyntipäällikön, joka vastaa myynnin kehitysohjelmasta, mukaan 
vuoden alusta on kehitysohjelmaa muokattu siten, että ohjelmasta saataisiin 
enemmän valmistuneita. 29.1. tilanteen mukaan valmistuneita on nyt 10 ja ohjel-
maa suorittaa 8 myyjää (Hyseni 2020). 
 
Likertin asteikolla esitetyt väittämät voitaisiin toistaa uudessa kyselyssä sellaise-
naan tai vain vähän täsmentäen, jolloin saataisiin vertailutietoa nyt tehtyyn kyse-
lyyn. Esimerkiksi toimeenpanon halua koskeva kysymys voitaisiin muuttaa muo-
toon, jossa kysytään suoraan, onko vastaaja kokeillut kehitysohjelmassa opittuja 
asioita käytännössä sen sijaan että kysyttiin halusta kokeilla asioita. Näin saatai-
siin tarkempi vastaus volitioon motivaation rinnalla. Saatuja vastauksia voidaan 
helposti ristiintaulukoida eri muuttujilla painottaen eri aiheita. Erityisesti esimies-
työn vaikutusta myyjien vastauksiin kannattaa jatkossakin analysoida, koska esi-
miestyötä mittaavissa kysymyksissä esiintyi eniten hajontaa. Samoin voisi harkita 
tehtäväksi rinnakkaistutkimus esimiehille samaan aikaan. Lähes kaikki väittämät 
voidaan muuttaa muotoon, joka mahdollistaa kyselyn lähettämisen esimiehille. 
Näin saataisiin vertailutietoa siihen, että poikkeavatko esimiesten omat näkemyk-
set paljon myyjien näkemyksistä. Samoin, jos näkökulmat poikkeavat paljon toi-
sistaan, on aiheellista paneutua itse syihin, miksi näin on.  
 
Tässä opinnäytetyössä ei verrattu tuloksia sellaisiin myyjiin, jotka eivät osallistu 
tai ole vielä osallistuneet kehitysohjelmaan. Vertailu voisi olla mielenkiintoinen ja 
helposti toteutettavissa. Näin saataisiin vahvistusta sille, onko kehitysohjelmalla 




Henkilökohtaiset ja/tai tiimin tavoitteet johdetaan myyntiorganisaatiossa strategi-
asta. Tavoitejohtamisen työkaluna voisi toimia esimerkiksi hyvin toimintaa oh-
jaava OKR-malli (Objective and key results).  Visman Pekkalan blogikirjoitusten 
11.9.2018 ja 14.9.2018 mukaan OKR-mallissa määritellään tavoite mitä halutaan 
saavuttaa ja lisäksi, miten se saavutetaan. Vastuu ja vapaus tavoitteiden saavut-
tamisessa luovutetaan käytännössä työntekijöille.  Tunnuslukujen kehitystä pitää 
pystyä mittaamaan, joten niiden pitää olla linkitettävissä jokaisen työntekijän ar-
keen. Näin jokainen pystyy ajattelemaan miten juuri minä henkilökohtaisesti voin 
vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen. Vastaavasti tavoitteiden edistyminen on kai-
kille avoimesti saatavilla. Mallia käyttävät muun muassa Google, Intel ja Spotify. 
Vismalla malli otettiin käyttöön vuoden 2016 lopussa, koska yrityksessä haluttiin 
muuttaa toimintaa läpinäkyvämmäksi tiimien välillä, kirjoittaa Pekkala blogissaan. 
Hänen mukaansa malli auttaa työntekijöitä ymmärtämään ja oman tekemisen vai-
kutukset tulevat näkyviksi. Tällä puolestaan on työntekijöitä sitouttava vaikutus. 
(Pekkala 2018.) Kohdeorganisaatiossa tavoitteita voisi myynnin lisäksi asettaa 
esimerkiksi työhyvinvointiin, työn hallintaan ja oppimiseen liittyen. Käsitteet on 
syytä pilkkoa konkreettisemmalle ja henkilökohtaisemmalle tasolle, jolloin henki-
lökohtaisen tavoitteen asettaminen helpottuu ja työntekijä motivoituu haasta-
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Liite 1. Kyselylomakkeen saate 28.8.2019 
 
Hyvä vastaanottaja,  
 
Olen myyntiosaamisen tradenomiopiskelija Tampereen ammattikorkeakoulusta. Teen opinnäy-
tetyöni osana tutkimuksen Myyjän kehitysohjelman vaikuttavuudesta toimeksiantajayritykselleni 
Soldemille.   
 
Tutkimus toteutetaan sähköisenä kyselytutkimuksena ja se sisältää sekä vaihtoehto- että avoi-
mia kysymyksiä. Tutkimuksen avulla Soldem voi kehittää myyjän kehitysohjelmaa yhä parem-
min vastaamaan tavoitetta. Tutkimuksen onnistumiseksi Teiltä myyjän kehitysohjelmaan osallis-
tuvilta tai jo osallistuneilta saatava palaute on ensiarvoisen tärkeää.  
 
Vastauksianne käsitellään anonyymisti ja luottamuksellisesti. Tutkimuksen tuloksista Teitä ei voi 
tunnistaa vastaajaksi. Aineiston numeraalisen tallentamisen ja analysoinnin jälkeen vastaukset 
hävitetään.  
 
Taustatietona tutkimuksessa opiskelijalla on jo käytössä vastaajan nimi ja sähköpostiosoite, 
mutta vastaajaa yksilöiviä tietoja ei julkaista tutkimustuloksissa eikä luovuteta toimeksiantajalle 
anonymiteetin varmistamiseksi. Nimen avulla tutkimuksessa käytettävä toimeksiantajalta saa-
tava data ja tutkimustulokset yhdistetään. Aineisto muutetaan tarvittaessa muotoon, josta vas-
taajaa ei voida tunnistaa.  
 
Kysely avautuu alla olevasta linkistä. Vastaamiseen menee aikaa 5-15 minuuttia riippuen vas-
tausten laajuudesta. Vastaathan mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistään 10.9.  
 
Tutkimusta koskeviin kysymyksiin vastaan sähköpostitse osoitteessa merja.nybacka@tuni.fi  
 
Opinnäytetyön ohjaajana toimii Mika Jokinen Tampereen ammattikorkeakoulusta. Opinnäytetyö 
tullaan julkaisemaan osoitteessa theseus.fi  
 
 
_Siirry kyselyyn tästä_ 
 





Ystävällisin terveisin, Merja Nybacka 
 
Osoitelähde: Soldem henkilöstörekisteri  
Tampere University of Applied Sciences, Kuntokatu 3, 33520 Tampere, Finland  





Liite 2. Kyselylomakkeen muistutuksen saate 5.9.2019 
 
Hei _etunimi_!  
 
 
Sait 28.8. opinnäytetyöhöni liittyvän kyselyn Myyjän kehitysohjelmasta Soldemissa.  
 
Vastauksesi puuttuu edelleen tai siihen vastaaminen on jäänyt kesken. Kyselyn onnistumiseksi 
on erittäin tärkeää saada vastaus mahdollisimman monelta kehitysohjelmaan osallistuneelta. 
Vastaathan viimeistään viikon kuluessa. Kiitos!  
 




_Siirry kyselyyn tästä_ 
 







Merja Nybacka  
Opiskelija  




Tampere University of Applied Sciences, Kuntokatu 3, 33520 Tampere, Finland  
Jos et halua vastaanottaa näitä kyselyitä, lopeta tilaus tästä.  
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Liite 3. Kyselylomake myyjän kehitysohjelmasta 






                                                                                                                         2(5) 
Logiikka edellisessä kysymyksessä. Jos vastasi ”Kesken” tai ”Keskeyttä-
nyt” kysytään seuraava kysymys. Jos vastasi ”Valmis”, siirtyy suoraan 
väittämiin ohittaen vaihetta koskevan kysymyksen.  





















                                                                                                                         4(5) 
 
Logiikka rakennettu edelliseen kysymykseen vastauksen perusteella. 














                                                                                                                         5(5) 
Jos ”En”, jatkokysymys seuraava: 
 
 
 
 
 
